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1 . はじめに
観光学研究の泰斗Ritchie教授とCrouch教授は, 共著 「競争力のある観光地一持続可能な観光
という視点」 (T he Com!)etiti1,enes Destination;ASustailnable Touns m Persl)ectit'e)の中で次のように
述べている。
「この本のタイ トルが示すように. 我々の研究が注日するのは. 観光地それ自体 (the tourism destination
itself)である。観光学の様々な視点が観光学の著作の基礎になるが. 管理・連営の視点からみると.
観光に関連する数多くの複雑な要素の根本的土台となるのは. やはり観光地であるo 他の研究は, 非
常に適切な手法でもって, 観光の様々な側面, 例えば観光の中での体験や人間行動に着日してきた。
さらに. 多くの研究は. 環境保護や持続可能な観光とぃう観点から観光業を分析してきた。 かなり多
くの研究が. 成功を収めたホスビタリティ 一企業の経営に注目するなど. よ り  「微視的」 な分析視角




(Ritchie and Crouch.2003. p.X)
* 本研究は. JSPS科研費l5K0l96l (研究代表 : 村山費俊) およびl8Kll872 (研究代表;村山f i俊) の助成を受
けている。
- l 3 -
東北学院大学経営学論集 第l2号
すなわちRitchie教授とCrouch教授は, 観光産業に関わる企業の経営活動や競争力を見るだけ
で な く ,  それら企業が活動する土台となる観光地それ自体を統合的に分析する視点が重要であ
ると指摘する。 そして彼らは, 観光地全体の競争力を分析するために 「観光地競争力」 (Tourism
Destination Competitiveness) とぃう概念モデル l ) を提唱した。






2 .  観光地競争力モデルについて
観光地競争力は2000年頃に欧米の観光学研究の中で提唱されたが, 20l7年に至つても欧米の学
術雑誌には依然としてこのモデルに関する実証研究や学説研究が掲載されており. 非常に息の長
い研究テーマとなっている。 この観光地競争力という見方の特徴は. 一言でいえば, それまで価
格競争力. 品質管理. 観光地イメージ. 観光イぺント,観光計画,観光経営システム,観光マー






Azzopardi and Nash(2017)は. 観光地競争力の研究をレビュー した論文の中で, 同 分 野 の
先駆的研究の代表として, RitchieandCrouch(2003). Dwyerand Kim(2003). Heath(2003)
の3つを挙げている。 ここでは, その中からRitchie and Crouch(2003),Dwyer and Kim(2003)
の内容を解説する。
2.1.1. Crouch and Ritchieモデル
Crouch教授とRitchie教授が. 観光地競争力というモデルを論文として公刊したのはl999年で
あ る。 Crouch and Ritchieモデルは, その後2003年に公刊された著作の中で完成を見たといわれ
l )  筆者自身は. これを概念モデルと呼ぶことに若平の通和感があり. むしろ分析枠組みと した方が良いと考




る (Azzopardi and Nash. 2017)。 l999年の論文では, 観光地競争力がなぜ必要なのか, その日的は
何か, とぃう部分に関して詳しく論じられている。 そのうえで. 2003年の著作では. 観光地競争
力を構成する要素がより包括的に捉えられることになる。 具体的には構成要素の数が, 1999年=
l9から2003年=36にまで大幅に増加する。 ここでは. まずRitchie and Crouch(2008)の観光地
競争力の36の構成要素を解説する。 観光地の競争力がなぜ必要なのか, その目的は何か, と い う
点にっいては. 本稿の最終節で改めて論じることとする。
Ritchie and Crouchによれば. この観光地競争力モデルは. 「帰納的」 (inductive ly )かっ 「そ
のために設けられた特別な場」 (ad hoc) での情報や経験の蓄積と. その分析によって構築され
てきた。 両教授は, 「l992年に, 経験の審積と, それら経験を観光地競争力とぃう大きな課題
へと体系的に結びっけるための取組を開始」 (Ritchie and Crouch, 2003. p.61) したという。 その以
降, 1992年にカナダのカルガリ 一大学観光地経営エグゼクティププロ グ ラ ム  (Executive Program
in Destination Management;EPDMと略記) における観光地競争力に関する参加者との討識. l993年
のAssociation Internationale d'Experts Scientifique de Tourism第43回大会向けの基調論文の1lll、
同執筆と大会参加者からの観光地競争力に関する意見収集, 北米の観光地経営組織 (Destination




見交換が進められた。 中でもDM0経営者陣への聞き取りでは. 「、,'あなたの見解として. 主要な
観光地の成功や競争力の決め手となる要因は何ですか? それら要因を順位付けできますか?
どのようにそれをしますか? 、/成功や競争力を評価するために, あなたは. どのような基準を
使つていますか? ・成功や競争力の要因は, 国際市場と国内市場で異なりますか? 、/あなたの
観光地の競争上の最大の強みは何だと思いますか? ィ国際市場および・あるいは国内市場で強
い競争力を有するとあなたが考える観光地を特定できますか? なぜ, それらは特に強い競争力を
持つのでしょうか? 、/観光地の 「コスト』 ( 'costs' )  に影響を与える主たる要因は何だと思いま
すか? 生産性は, 観光地の観光向けサービスのコスト , さらには観光地の競争力に対してどの程
度重大な影響を与えますか? 、/観光地の成功に責任を負う人々は. どのように競争上のポジショ
ンを改善できますか?短期的には? 長期的には?」 (Ibid p.62)とぃう質間が投げかけられた。
長期にわたる地道なデータ, 情報. 経験の蓄積と分析のうえに提示されたのが. 図 l の モデ
ルである。 既に述べたようにその原型はl999年の論文の中で示されたが, ここではその改良版
を2003年の著書から引用した。2003年の著作では, 「グロー バ ル ( マ ク ロ ) 環 境」 (global(macro)
environment)と「競争(ミクロ)環境」 (competitive(micro)environment)とぃう2つの環境要因と, 「中
核の資源と魅力」 (core resources and attractors), 「支援する要因と資源」 (supporting factors and
resources). 「観光地の政策・計画・開発」 (destinationpolicy. planning and development). 「観光地
経営」 (destination management), 「制約因と增幅因」 (qualifying and amplifying determinants)とい
- l 5 -
東北学院大学経営学論集第l2号
図 1  観光地競争力の概念モデル
出所:Ritchie and Crouch (2003) . p.63より筆者が邦訳のうえ引用。
う 5つの内部要因が詳しく解説されており, ここではそれらの内容を紹介する。
実は, 1999年の最初の論文では, 2つの環境要因ではなく, 図1の両脇に示されている 「比
較優位」 (comparative advantage)と 「競争優位」 (competitive advantage) にっいて詳しく説明さ
れていた。 しかし. 2003年の著作(Ritchie and Crouch, 2003). そして20l0年の論文 (Ritchie and
Crouch, 20l0) では2つの環境要因の説明へと変更された。 ゆえに同モデルの最終形として. 2
つの環境要因と5つの内部要因が, 観光地競争力の決定因として提えられていると考えられる。
ちなみに, 1999年の論文で取り上げられた 「比較優位」 とは,観光地に 「成存」 (endowment)
する (自然に与えられたという意味合い), あるいは観光地で 「創造」 (created) された資源と理解
されている。それらは 「観光地が利用できる資源」 であり , 例 え ば 「人的資源. 物理的資源. 知
識資源,資本資源, 産業基盤」 (Crouch and Ritchie, l999, p.142)などを意味する。一方.「競争優位」は,
「それら資源を長期的に有効に利用する観光地の能力に関連」 (Ibid.. p.l43) すると提えられてい




台(すなわちPorter ( l990)がいうプラットフォーム),  あるいは当該観光地を含むより広い地理的範
囲や国が保有する資源や能力と捉えるのが良いのかもしれない。 あるいは, それら観光地への投
入物(インプット)となる2つの優位を5つの内部要因に則して整理することが. 観光地競争力
と い う モデルであるといえるかもしれない。





観光システムはオープンシステムであり. よって外部環境から影響を受ける。 と り ゎけ近時に
至り , 世界のある地域で起こった出来事が他の地域に影響を及ぼすグローバル化という現象が進
んでいることから. 外部環境はグローバルに捉えた方が良いとされる。 グロー バ ル ( マ ク ロ ) 環
境は. 「経済」 「技術」 「生態系」 「政治・法律」 「社会文化間題」 「人口動態」 の6つに分けて理解
される。
例えば 「経済」 は, 経済的な豊かさが旅行者数の增加を生み出すため観光地に大きな影響を及
ぼす。「技術」 にっいては, 移動技術の進展が移動時間と コスト低下を生み出すと共に. 情報通






ぼす 「社会文化」 の動きとして, 「自然回帰連動」 「文化帝国主義への対抗」 「先住民文化の価値
への気づき」 「多様な文化がグローバル社会にもたらす豊かな質への敬い」 「通信がもたらす第 3
諸国の人々へのデモンストレー ション効果」 などが注日される。最後の 「人口動態」 の影響を正
しく読み取ることは, すべてのビジネスの成功要件であり , もちろん観光業も例外ではない。
こうした外部環境の動きは. 当然のことながら観光地の競争力に影響を及ぼすことになる。
■競争 ( ミ ク ロ )  環境
競争環境とは, 観光地が競争を生き残るために適応を強いられる直接的な環境であり, 具体的
には「供給業者」「仲介・促進業者」「顧客」「競争相手」「内部環境」「公的組織」などからなる 「観
光システム」 (tourism system) (ibid., p66 )として認識される。
「供給業者」 とは観光客に体験を提供する主体であり. 宿泊業者. 実際のサー ビス提供者. 飲
食業者,ガソリンスタンドやガス会社. お土産屋. テーマパーク, 交通機関などが含まれる。「仲
介者」 は供給業者と旅行者をっなぐ役割を担うッ アーパッケージの企画・販売業者, 旅行代理店.
社内旅行やコ ンぺンションなどの専門業者であり. 「促進者」 は観光システム内での情報. 資金.
知 識 , サ ー ビス. 人材の効率的な流れを作り出す機能を担い,具体的には金融機関,広告代理店.
市場調査会社. 情報技術系企業などとなる。「顧客」 は. 様々なニーズや欲求を持つた旅行者や
訪問者である。
「競争相手」 は. 同じような製品を同じような顧客に提供する他の観光地, 組織, 企業などで
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経営戦略論の学問分野でも企業内部の技術などを (内部) 環境として捉えることがある (例えば.
Woodward(1965)はその代表例である)。「公的組織」 とは. メ デ イ ア. 政府部門. 地域住民. 金融




的な理由」 (Ritchie and Crouch, 2003, p68)になるのが,この中核の資源と魅力である。中核の資
源と魅力は. 「自然地形と気候」 「文化と歴史」 「市場間のつながり」 「体験型観光の組合せ」 「特
別なイぺント」 「娯楽」 「観光関連の構造物」 の7要素で構成される。






り」 とは観光客の出発地と到着地のつながりを意味する。 このっながりを コ ン ト ロールすること
は難しぃが, 上述の2つの要因よりは可変性がある。 具体的には, ある地域とある観光地とが,
移民を介した人種や民族の紐帯で結び付くことがある。 その他にも. 宗教. スポー ツ. 貿易や文
化などで結び付くこともあるが, こうした地域間のっながりは一定規模の観光客の訪問を生み出
すことから観光地競争力の重要な構成要素になる。
「体験型観光の組合せ」 は, 観光地の重要なァビールになると共に, 観光地の経営者・管理者
たちがコ ン ト ロールできる要素である。近時に至り. 受け身の観光ではなく . 体験や経験を重視
する観光客が增えており. 体験型観光はますます重要な要素になっている。 また体験や経験の種
類は. それぞれの観光地の自然や文化の強みを活かす. あるいはそれらイメージを強化する内容
が良いといわれている。「特別なイぺント」 とは. 体験型観光のlつの形態ともぃえるが. 地元
の小さなお祭りからオリン ビ ッ ク や スポーツの世界大会に至るまで幅がある。 小さなお祭りであ
れば地元住民や近隣からの観光客, オリンビ ックなどのメガイぺントでは世界中から観光客を引
き寄せることになる。「娯楽」 とは. 例えばラスぺガスのカジノ. ニュー ヨークやロンドンのラ
イブショーなど観光地の魅力を作り出す重要な要素であり, それら娯楽産業は観光産業への最大
の供給業者のlつとなる。最後の要素は 「観光関連の構造物」 であり ,例えば宿泊施設,飲食サー
6
- l 8 -
観光地競争力モデルとは何か?
ビス. 交通機関. 主要観光施設などを意味する。 食べたり, 寝たりするためだけに観光地を選ば
ないという理由から, 中核でなく , むしろ後述の支援要因に分類した方が良いと主張する研究者
もぃる と ぃ う が, Ritchie and Crouchは, 食と宿泊は観光地を訴求する中核的資源のlつになる
と捉えている。
■支援する要因と資源 (6要素)
支援要因や支援資源は 「成功する観光産業が創出される基盤」 と位置付けられる。 Ritchie
and Crouchは 「観光地がい くら豊かな中核の資源や魅力を持つていたとしても. これら支援す
る要因や資源を欠くと観光産業の発展は非常に難しぃ」 (1bid.. p.7'0) と い う 。 支援する要因と資
源は, 「産業基盤」 「促進資源と促進サー ビス」 「起業と起業家精神」 「アクセスの容易さ」 「おも
てなし精神」 「政治的な意志」 の6要素からなる。
「産業基盤」の代表例は,高速道路, 鉄道,空港,バスなどの移動サー ビスであり, これら移動サー
ビスの信頼性は観光地の魅力になる。 また, 衛 生, 通信. 公共機関. 法律,飲料水の信頼性も大
切な要素になる。 「促進資源と促進サー ビス」 は. 地域人材,知識や資本. 教育・研究機関,金融サー
ビス. 公共サー ビスの質や利用可能性である。 中でも. 能力と倫理感を有する人材の存在は重要
に な る と い う。「起業と起業家精神」 は,新たな企業を生み出し,例えば競争. 協調,差別化,革新.









観光地の開発や計画では. 「職略的あるいは政策主導の枠組み」 (strategic orponcy-driven
framework)(1bid..p.7l)が重要になるとぃう。この要因は. 「システムの定義」「哲学」「ビジョン」
「監査」 「競争・協調分析」 「ポジショニング」 「観光開発」 「監視と評価」 の8要素からなる。
「システムの定義」 は, 「職略的な枠組みを策定するには, まず枠組みに関わる活動主体を決
定し同意する必要がある。厳密にいえば. その枠組みのもとで統治しようとするものは何か」 を
決定することである。 すなわち 「どのようなステークホルダーが計画や開発の過程に関わるのか- (中略) 一やるべきことの コ ンセンサスを得る前に, まずは誰のために職略を作るのか, と い




るのである。 「哲学」 とは, 観光開発を通じて観光地共同体が日指す経済的・社会的・政治的な
目的を明らかにすることを意味する。 哲学が環境に適合していること, ステークホルダ一間で哲
学を創発的に作り上げることが重要になる。 「ビジョン」 とは. その哲学が観光地にとってどの
ような意味があるのかを, 論理的かっ分かりゃすく説明するものである。同じような哲学を掲げ







ジショニング」があり, それは物理的な位置ではなく . 人々の認知上の位置づけを意味し. 様々
な層の顧客が観光地をどのように知覚しているかを知り. どのように独自性を打ち出すかを考え
る必要がある。 「観光開発政策」 とは, 競争力や持続可能性という日的を達成するために観光地
全体を統合システムとして機能させるための政策であり, 「観光地の競争力に影響する, 需要・
供給どちらの側にも関わる重要な間題のすべてに日を向ける必要がある」 (1bid, p.72)とぃう。 「監
視と評価」にっいては, 「政策の形成. 計画.展開とぃう過程の中に. 政策がうまく機能しているか.
実行時の改善が必要か. 環境変化によって政策が無関連かっ無効になっていないか. を精査する





阻害したり促進したりする制約や機会に対して最善の策を講じる」 (1bid. p.73) ことができるよう
にするものである。 この要因は. 「マーケティング」 「サー ビス体験」 「情報・調査」 「組織」 「金
融とべンチャーキャピ タル」 「人材開発」 「観光客の管理」 「危機管理」 「資源保全への責任」 と ぃ
う9要素からなる。
観光地経営の最も伝統的な活動のlつが 「マー ケ テ ィ ン グ」 であり. 実務では観光地の単なる
宣伝や売り込みに日が向けられているが. 「顧客ニーズの変化に合わせた製品の開発・組合せ・
革新, 適切な価格づけ, 観光地と潜在顧客を結び付ける効果的なチャネルの開発, 観光地に関心
を持つ市場ターゲットの戦略的選択」 (nid., p.73) を含めて包括的に捉える必要がある。 加えて.
売り込むだけでなく . 観光地の持続可能性への配慮も欠かせない。「サー ビス体験」 に関しては.
観光客は観光地の中で五感で感じる体験を購入しているため, 観光客満足を生み出すために 「体




「情報・調査」 は, 管理者が観光客ニーズを理解するため, また管理者が効果的な製品を開発す
るための情報を提供できる情報システムの構築とその効果的活用の必要性を意味している。
「 組 識 」 と は. Destination Management Organization ( 観 光 地 経 営 組 織 ) の 「M」 が
MarketingではなくManagementであること. すなわち観光地全体の管理の重要性を指しており.
「観光地の組織構造の中により広い視野を持ち込むことが, 持続的優位への真の源泉のlつにな
る」 (1bid.. p:73 ) と ぃ う。それは同時に, 観光地の管理者が 「観光地の全ての面が健全であるこ
とに責任を負う」 (1bid..pp.73-4 )ことを意味する。「金融とぺンチャーキャビ タル」 は,「通常は
金融機関や金融市場が多くの民間部門の観光開発に融資を行つているが, 公的部門の支援や計画
が. 民間部門の観光開発向けの金融やぺンチャーキャビ タルの利用を促進できる」 (1bid. pp.74)
と説明される。 具体的には 「政府やDM0は. 観光開発向けの民間投資を刺激するために. 投資
家に対して. 育 成 フ ァ ン ド, 補 助 金 , 債 務 保 証. 減価償却の優遇策. キャ ビ タルグイン免税. 優
遇税制などの誘因を用意できる」 と ぃ う。 「人材開発」 は, 観光地振興における最も重要な役割
のlつであり. 「観光や宿泊産業に特有なニーズに合わせて設計された教育・訓練プログラム」
(Jbi d.. pp.74) などが観光地競争力の創出に結び付くとぃう o
「観光客の管理」 は. 余りに多くの観光客が観光地に押し寄せるようになると, 観光客が観光
地に与える影響をうまく調整するための方針や システムが必要になることを意味する。 「危機管
理」 とは. 例えばテロ. 感染症. 自然災害. 政治・社会間題. 労働組合のストライキなどから発
生する危機に. 観光地がうまく対応する能力を指す。 これには. 「危機が発生した際の直接的な
影響だけに止まらず, その結果による観光地のイメージ悪化への対応」 (1bild.. p.74) も含まれるo
「資源保全への責任」 は, 「これは新しぃ要素であるが,極めて重要なもの」 であり, 「観光が引







「相互依存性」 「安全と安心」 「観光地の認知とイメージ」「コストと価値」 「収容能力」 と い う 6
要素からなる。




大しっつある。 「相互依存」 は, 観光地同士の関係性が観光地競争力に影響を及ぼすことを意味
- 2 l - 9
東北学院大学経営学論集 第l2号
する。 例えば. 長距離旅行の中継地と位置付けられることで観光地に好影響が及ぶ一方, 近隣地
域でのテロや紛争の勃発によって観光地に悪影響が及ぶことがある。 「安全と安心」 にっいては.
「旅行者の日的地選択にこれほど大きく, はっきりとした影響を及ぼす要素は, 安全と安心以外
にない」 (Ibid. p.76 )と説明される 。
「観光地の認知度とイメージ」 が, 観光地の競争力を制約したり增幅したりする。 観光地の認
知度は, 潜在的な観光客が. 当該観光地を訪間先候補のリストに入れて訪れてみようと思うか,
という点に影響を与える。 また観光地イメージは, 「マイナスイメー ジは観光地の改善への制約
要因になり , プラスイメージは犯罪や高い生活コストといった負の影響を緩和できる」 と ぃ う。
すなわち 「認知やイメージは. 観光地の特性やその他の要素をうまく感知するための限鏡のレン
ズ」 (Ibid.. p.7'6 )のように機能するとぃう。「コストと価値」 にっいて,特に金銭的コストとして
は 「(i)観光地までの. あるいは観光地からの移動コスト , (ii)為替レート(国際観光の場合). (面)
観光中の物品やサー ビスの各地のコスト」 があり. それら コストは. 国際貿易収支, 相対的な利
子率やインフレ率, 税 率 な ど の グ ローバルなマクロ環境. さらに競争. 生産性, 資材コスト. 労
働賃率,労働協約などのミクロ競争環境から影響を受ける。「収容能力」 は, 「観光需要量が, 持
続可能性の限界に近づいたり. 超過したりすることで. 観光地の成長や競争力構築への足和にな
る」 ことを意味する。収容能力の限界は 「観光地の状況や外観上の魅力を破壊する」 (1bid., p.76)
ことにもなり , 一例として同時期に大量の観光客が押し寄せるぺニスなどはこうした問題に頭を
悩ませているという。
以上がCrouch and Ritchieモデルであり , 非常に多くの要素から構成されていることが分かる。
そして観光地はまさに複合システムであるため. 数多くの要因や要素に日を向けて競争力を捉え
なくてならないことが理解できる。
2.1.2. Dwyer and Kimモデル




and Ritchie(l995, l999)およびRitchie and Crouch(1993. 2000)が彼らの観光地能争力の分
析枠組みの中で示した変数や分類項目を多数含んでいる」 (Dwyer and Kim. 2003, p37 7 ) と い う よ
うに,先に見たCrouch and Ritchieモデルが同モデルの基礎になっている。しかし, Dwyer and
Kimは. 「需要状況(demand conditions)が観光地競争力の重要な決定因」 であるとする点. さ ら
に 「観光地競争力は政策立案の最終到達点ではなく . 地域や国の経済的繁栄という日標に向けて
の中間日的であると明示的に意識」 (1bid..p377) されている点で. Crouch and Ritchieモデルと
は異なると主張する。
と は い え. 多くの要因や要素はCrouch and Ritchieモ デ ル と 同 じ で あ り. 2003年のRitchie




出所: Dwyer and Kim (2003). p.378より引用。
Crouch(2008)改良モデルでは需要条件に関する要素もモデルに取り込まれている。このことから,
Crouch and Ritchieモデルの要因や要素をより分かりゃすく整理したのがDwyer and Kimモデル
といえるのではなぃだ ろ う か。 以下, 図2のDwyer and Kimモデルを簡潔に説明する。
■資源
まず図2の「資源」 (resources)とぃう大分類は, 「喊存(継承)資源」 (endowed(inherited)resources). 「創
造資源」 (createdresources). 「支援資源」 (supporting resourees)の3つからなる。 さらに成存資源
は, 山 , 湖, 砂浜, 川 , 気候などの 「自然」 (natural)と. 食, 手工芸品. 言 葉 , 伝 統 , 信 念 な ど
の 「過産もしくは文化」 (heritageorculture)とに分類される。創造資源は,観光インフラ, イぺン
ト. 観光体験の幅,娯楽, ショッピング施設などが含まれる。 また支援資源は, 一般的なインフ
ラ , サ ー ビスの質,観光地へのアクセス. 市場間のつながりなどが含まれる。すなわち, Crouch




影響を与えたり, それら組織の活動にとって脅成や機会となりうる経済的,政治的. 法的. 政府関連,
規制関連, 技術的,競争上のトレンドや出来事」 であり, 要するに観光地の競争力に影響を与え
る 「外部環境」 (external environment)を意味する。 Dwyerand Kimは, それら外部環境を, 民間




者の戦略的判断の制約と なる観光地外部からの圧力を意味する 「違隔環境」 (remote environment)
とに分類する。 また. Dwyerand Kimによれば. こ れ ら 「外部状況の状態」 は, Crouch and
Ritchieモデルの中の 「制約因および增幅因に一致する」 (1bid.. p379)ともぃう。ただし筆者は. む
しろCrouch and Ritchieモデルの 「グ ロ ー バ ル ( マ ク ロ ) 環 境」 (global(macro)envim nmen t )と
「競 争 ( ミ ク ロ ) 環 境」 (competitive(micro)environment)に一致するのではないかと考えている。
■観光地経営
「観光地経営」 (destination management)とは. 観光地経営組織の活動,観光地のマ ー ケ
ティング経営. 観光地政策・計画・振興, 人材開発,環境マネジメントが含まれ. Crouch and
Ritchieモデルの 「観光地経営」 の内容にほぼ一致する。 Crouch and Ritchieモデルとの違いは.
Dwyer and Kimモデルが. 「公的セクターによって実施される観光地経営と, 民間セクターによっ
て実施される観光地経営とを区別している」 ことにある。例えば. 公的セクターによる観光地経
営には. 「国による観光戦略の展開, 政府観光機関によるマーケティング活動, 国や地域の人材
プログラム, 環境保護法制の整備など」 (1bid., p379) が含まれる。
■需要条件
Dwyer and Kimモデルの独自性のlつとされる 「需要条件」 は. 観光の需要者サイドの 「認
知(awareness). 知覚(perception)そして好み(preferences)」 の 3 つ か ら な る。 そ の う え で.
Dwyer教授とKim教授は, 「観光地の認知は, 観光地マーケティングなど幾つかの手段によって
創出されうる。投影される観光地イメージは, 知覚に影響を与え. これにより訪間にも影響を及
ぼす。 訪間が実現するかは, 観光客の好みと知覚された観光製品 〔サービス〕 が一致するかにか
かっている」 と説明したうえで, 「観光地が競争力を強化したいのであれば. 常に変容する願客
の好みに合わせ観光製品〔サービス〕を開発していかなくてはならない」 (Ibid. p379)と主張する。
こ う  した消費者行動を意識した観光製品や観光サービスの提供の重要性を指摘したことが. 観光
地競争力モデルへの両教授の重要な貢献のlつといえよう。
■要素間の関係性
Dwyer and Kimモデルでは要素間の関係性に関する所見も示されており. 筆者は, この点も
両教授の重要な貢献の1つと考えている。 前掲の図2の中の支援資源から喊存資源と創造資源に
向かう 一方向の矢印は. 「訪問を促進したり , 実現したりする観光インフラ(宿泊施設,移動手段.
レストラン). 組織化された体験型観光,娯楽. ショッ ビング施設などを欠いた状態の中で,単な
るの資源だけで観光地への実際の訪間を生み出すことは不十分であることを示している。 その
ような関係性は. 観光地が一体の組織となって観光製品に付加価値をっけ る と い う こ と を 意 味」
(」bid.. pp3:79-80) している。
創造資源と支援資源から需要条件と観光地経営に向かう矢印は. 二方向の因果関係を示してお




る。 同じく 「民間や公的セクターの観光地経営組織の活動が. 開発される製品やサー ビスの形態
に影響を与える一方. 創造資源と支援資源の特性が, 持続性を達成したり維持したりするための
観光地経営に影響を与える」 (1bid.. p.380) ことになる。
また 「観光地競争力と記されたボックスが. 後方の競争力の各決定因そして前方の社会経済的
繁栄と結び付いているのは. 観光地競争力が観光地の住民のよき生活とぃう, より根本的な日的
のための中間的日的になることを示唆」 (Ibid. p.380) している。 さらに,  それらの日的は一組の
指標と結びっいており , 「観光地競争力」 から下方に仲びる矢印でっながる 「観光地競争力の指
標」 は. 観光地ア ビール, 景観美などの 「主観的指標」,そして観光地の市場シェア, 観光地の
外貨1獲得量などの 「客観的指標」 から構成されている。 また 「社会経済的繁栄」 から下方に伸び
る矢印でっながる 「生活の質の指標」 は. 経済の生産性水準. 国全体の雇用水準, 一人当たり所
得, 経済成長率などのマクロ経済指標から構成されている。
以上のように, Dwyer and Kimモデルは. 先のCrouch and Ritchieモデルの要素を基本的に踏
製する内容であるが. それら要素を再整理し, さらに需要条件とぃう要因を指摘した点に独自性
が認められる。 また, それら関係性を続計学的に検証できるかどうかは分からないが. 要因間の
関係に関する試案が提示されていることも興味深い点といえよう。
繰り返し強調することになるが, やはり観光地は様々な要素から成り立つ1つのシステムで
あ り, その競争力を適切に捉えるためには様々な要素に日を向けっつ. 全体的な視点(honstic
perspective) からそれらを把握していかなくてならなぃ。
2.2. 観光地競争力モデルを用いた実証研究
上述のCrouch and Ritchieモデルない しDwyer and Kimモデルが発表されたことで. それらモ
デルを用いた実証研究が行われる。 ここでは, 初期の代表的な実証研究を2つ紹介する。
2.2.1. Enright and Newton (2004) の研究
Dwyer and Kimモデルが提示された翌年の2004年に公刊され, 観光地競争力を扱う論文の
中で頻繁に参照・引用されているのが. Michaeリ.EnrightとJames Newtonによる香港の観光
地競争力を測定した 「観光地競争力一数量的アプローチ」 (Tourism DestinationCompetitiveness;
Quantitative Approach) とぃう論文である。
Enright and Newtonは,観光地競争力を構成する要素を 「魅力要因」 (attractors)と 「ビジネス
関連要因」 (busin,ess related factors)とに分類したうえで,各要素の 「重要性」 を 5 段 階 ( l = か な
り重要ではない, 2=重要ではない. 3 =中立. 4 =重要である. 5 = かなり重要である). 各要素の 「相











































































































































出所:Enright and Newton (2004) . p.783より引用。







































































出所:Enright and Newton (2004) . p.784より引用。
いる。 なお相対的競争力とは, 他の観光地との比較によって評価される競争力を意味する。 ア ン ケ ー
ト調査の対象は香港の観光産業の実務家たちであり , 1,116名に質問票を送り183名から回答を得た。
紙幅の制約があるため. ここでは魅力要因の結果だけを示す。 「重要性」 の評価は表1 , 「相対
l 4
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的競争力」 の評価は表2の通りである。 評価の平均が5に近いほど. 重要性が高く . 相対的な競
争力が高いことになる。標準偏差とは, それらデータのばらっきの程度を意味する。
表 l に よ れ ば. 香港の観光で重要と評価されているのは, 安 全 ( 4 6 4 ) , 食 事 ( 436) ,観光客向
けの観光施設(4.33). 視覚的アビー ル ( 4.20 ) ,よく知られた歴史的な建物(4.l 2 ) で あ る。逆に重
要でないのが,音楽や上演(3.29). 美 術 館 や ギ ャ ラ リ ー ( 3.42). 有名な歴史(359 ) ,気候(3 .7 l ).
興味深い建築 (3:72) である。 表2 によれば. 香港の観光で競争力があると評価されているのは.
食事(4.34). 安全(404 ) ,夜の遊び(3.82 ) ,視覚的ア ビール(3.73). 気 候 ( 3.46 )である。逆に競
争力がないのが,美術館やギャラリー(2.69). 音楽や上演(2.99) ,有名な歴史(3. l5 ) ,観光客向
けの観光施設(3.18),興味深い祭り (328 ) で あ る。
そのうえで, 図3のような重要性・実力分析(importance performance analysis)が行われる。
すなわち第l象限は 「高い重要性,高い競争力」, 第 2 象 限 は 「低い重要性,高い競争力」, 第3
象限は 「低い重要性,低い競争力」, 第4象限は 「高い重要性. 低い競争力」 を意味する。 その
中で特に問題となるのが第4象限であり. 観光地にとって重要であるにもかかわらず, 競争力が
弱い要素である。 図3によれば, 14番 「観光客向けの観光施設」 が第4象限に入つている。 この




図 3  魅力要因の重要性と相対的競争力
相対的競争力
[i] = 視覚的アビール, fa =興味深い建築. [3]=よく知られた歴史的な建物. 11-i i=気
候. 国=有名な歴史. 回=地域独自の生酒'様式. l:1a= 異質な文化. 回= 興味深い祭り.
回= 美術館やギャラリー. 回= 音楽や上演. 回= 夜の遊び. lia= 食i i. 国=特別な





2.2.2. Gomez,elj and Mihali,l (2008) の研究
よく参照・引用されるもうlつの初期の実証研究が, Doris OmerzelGomezeljとTanja Miha「i,l;




く入り込まず, Dwyer and Kimモデルを用いたスロぺニアの競争力の分析結果の一部を紹介す
るに止める。
供給サイ ドの利害関係者, 例えば観光産業関係者. 政府関係者, 観光学の研究者と大学院生な
ど, いわゆる観光の専門家に各要素の相対的競争力を5段階で評価してもらう。 それらアンケー
ト結果は, Dwyer and Kimモデルに沿つて整理され, 平均値と標準偏差が計算される。
スロぺニアの継承資源(inherited resources) で は. 手つかずの自然(4.4068),植物や動物の生
態系(40000). 旅行に適した気候(3.8390)などが相対的に高く評価されている。創造資源(created
resources) で は , 健 康 リ ゾ ー ト と 温 泉 ( 4 2 7 l 2 ) ,  自然エ リ アへのアクセスの良さ(3.9237). 多様
な食事(3.8l36)などが相対的に高く評価されている。支援資源(supporting resources)では, 住
民による観光客へのおもてなし (3.4576). 住民と観光客の対話と信頼関係(3.3A175). 観光地への
アクセス (33136) などが相対的に高く評価されている。
観光地経営(destinationmanagement)では. 観光開発への住民のサポート(3.l695),サー ビス
の質の重要性への認識 (3.0339), 観光客のニーズに合わせた観光業 ・宿泊業の人材育成 (3.0254)
などが相対的に高く評価されている。外部状況の状態(situationalconditions) では. 観光客の安
全と保障(4.1695). 政治的安定性(4.ll86). 観光地での観光体験の値ごろ感(3.4492)などが相対
的に高く評価されている。需要条件(demand conditions) で は. 上述の要素よりも平均値が低く
なるが. 全体的なイメージ(2.8305)が相対的に高く評価されている。
これらの結果からは, 自然や生態系. 健康リゾートや温泉, 安全や保障. 政治的安定性などが
4を超える数値になっており , スロぺニアの強みとして評価されていることが分かる。 かたや,
国際的な認知度やアミ ューズメントパークやテーマパークは2に近い数値となり , スロぺニアの
弱みになっている。 もちろん, それら弱みが, そのまま解決されるべき問題となるわけではない。
スロぺニアに旅行しようとする人たちは. そもそもテーマパークを求めていなぃ可能性が高いと
考えられるからである。 要するに, 求められていないものを, わざわざ強化する必要はないので
あるo
以上の2つの実証研究をみれば, 観光地競争力モデルを活用することで, 数多くの要素で構成
される観光地の, どこに強みがあり , どこに弱みがあるかを. 数値に基づき把握できることが分







性を高めたりするために数多くの実証研究が進められていくことになる (Cracolici and Nij'kamp.
2008・Crouch,20l1;Greenwood and Dwyer,20l5;Zehrer etal.,20l7:Zhou eta l. 2015)。
3. 調査と分析の方法
これら観光地競争力の調査は実際どのよ う に行われているのか。 実は, 東北学院大学経営学部





は. 観光地競争力の先行実証研究であるGomezelj and Mihalil1l, (2008)やZhou etl a l. (2015)の
質間票を参考にして作成された。評価は5段階で行われる。 1 =平均を大きく下回る, 2 =平均
を少し下回る. 3 =平均, 4 =平均を少し上回る, 5 =平均を大きく上回る. となる。 また. 観
表 3  質間票の例
( l )  松島と競合する観光地はどこだと思いますか?
競合していると思われる順に. 観光地の名称を5つあげてください


























































■平均値 3.5 3.8 4.8
注 : あ く ま で も イ メ ー ジであり . 実際の観光地を評価した結果ではない。
出 所 : ・111者が作成。
光地の競争力は相対的なものであることから. 回答者の観光客には. 最初に調査対象の観光地と
競合する観光地をあげてもらい. それらと比較しながら当該観光地の評価を行つてもらう。 例え
ば. 松島の調査であれば, 「松島と競合する観光地はどこだと思いますか? 競合していると思わ
れる順に, 観光地の名称を5つあげてください」 といった質間を最初に設けることになる。観光
客は. それら競合する観光地を念頭におきながら . 松島の観光競争力の各要素を5段階で評価
する。
そのうえで事前に訓練を受けた学生を現地に派造し , 観光客にアンケ ー ト への回答を依頼する。
例えば. ある観光地の調査では. 10月の週末を利用して2回の現地調査を行い. 観光客144名か
ら回答を得た。我々がこうした調査を行う際は. 各観光地の市役所, 町役場, 観光振興組織など
と 連i911lす る よ う に し て い る 。 特 に口本において現地調査を首尾よく実施するためには , 公的セク
夕 一や観光振興組織との協力が欠かせなぃ。
回 収 さ れ た ァ ン ケ ー ト結果は, MS ExcelT 'などに入力する。 回収数が多い場合は, 専門の入
力業者に外注するのが良いと考えられる。 回収数が少なぃ場合は, 自分たちでも入力できるが,
入力の間通いなどが心配な場合は. や は り 信 頼 で き る 111,i.円業者に任せた方が安心できる。
;lt-者が観光地競 :if'・力モデルの利点の1つと考えているのが, 統計学の高度な処理を行う必要
が な い と い う こ と で あ る 。  先に見た初期の実証研究も . 評価の平均値と標準偏差を計算して
い る だ け で あ る 。  もちろん近時に至り . 各要素の評価の信頼性をより高くするためにAnalytic
Hierarchy Process ( 分 析 的 階 層 過 程 ) と い う 手 法 も 提 n昌されているが(Crouch.20l1:Zhou et a1..
2015) . 各観光地の観光政策立案の基礎資料にするとぃう用途であれば. 平均値と標準偏差の計
算のみで 一 l - 分 と ぃ え よ う 。
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実証研究を行つたGomezelj and Mihalil1l ( 2 008 )も,棒グラフを用いて各要素の平均値を示して
い る。 これによって. どの要素の評価が相対的に高く . どの要素の評価が相対的に低いかが一日
で分かるようになる。
4. むすびにかえて一観光地競争力の日的とは




て重要な役割を果たす」 (Crouch and Ritchie. 2008. p.62)とぃう。筆者自身も , 彼らの意見に賛同






と考えられる。 とりゎけ,観光地の地元関係者によるグループデイ スカッションでは. 現実世界
のパワ一関係が. 現状の認識に影響を及ぼしてしまう可能性がある。す な わ ち , 声 が 大 き く , 強
い構力を持つた人たちの意見が, 現実の認識を作り上げてしまうのである。 先に述べたように,
観光地競争力モデルに基づくァンケート調査と分析はそれほど難しぃものではないので. 地方公








しかし同時に. 「モデルは一 (中略) 一意思決定を支援するものであり. 意思決定者の役割を
演じるべきではなぃ」 (Ibi d., p60) というCrouch教授とRitchie教授の指摘にも留意しなければな
らない。すなわち, データはあくまでも意思決定の基礎的資料であり , それ自体が観光振興に関
する意思決定や政策を作り出すゎけではない。 また. 観光地と大学との連携の中で, 大学はデー
タ作成に協力できるが, 我われ外部の人間が意思決定それ自体を下すことはできない。 例えば,
- 3 l -
l 9
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先に見たGomezelj and Mihali1l; (2008) のスロぺニアの実証研究を思い出してほしぃ。 スロぺニ
アの強みとして自然や温泉, 弱みのlつとしてァ ミ ューズメントパークやテーマパークなどが挙
げられていた。各観光地の限りある資源や資金を使つて. 今 後 , さ ら に 強 み ( 自 然 ) を 伸 ば して
いくのか, 弱み(テーマパーク)を補強していくのかを最終的に決定するのは. 当該地域の地方
公共団体や観光振興組織の管理者の責任である。
最後に, 観光地が競争力を構築する日的にっいて論じる。 Dwyer教授とKim教授は 「国際的に
観光客を誘致する観光開発には広範な日的がある。 しかし最終的に, 経済的な豊かさに着限する
ことは理に適つている。つまり , 国 ( や 観 光 地 ) は ,  自分の国の住民が経済的に豊かになれるよ
うに国際観光市場で競争しているわけである。 もちろん. 観光開発のその他の日的一例えば居
住するため, 貿易するため, 投資するため, 取引をするため. スポーツを楽しむための場として
国を盛り上げるチャンスにする一を持つこともできる。観光は, 国際的な相互理解. 平和, 信
頼を促進できるかもしれない。 しかし長期的視点で見れば. 観光地の住民の経済状態を良くする
ことが観光地競争力の主たる関心事になる」 (Dwyer and Kim, 2003. p.3175) と主張する。 すなわち.
当該地域の住民の経済的な豊かさこそが, 観光地競争力の日的になるという。 経済的な豊かさを
日的とするのが, そもそも正しぃことなのか, 善いことなのかを判断するのは難しぃ。 しかし,
地域社会や地域住民の経済状態を改善するという考え方は, 今後, 日本各地においてますます重
要になってくるだろう。
例えば, 近時に至り , 我 が 国 で 「限界集落」 という用語が注日されている。 「コトバンク」 に
よれば,限界集落とは 「過疎化・高齢化が進展していく中で,経済的・社会的な共同生活の維





別でみるとオー ストラリアが約25万円, ぺトナムが約23万円. 中国が約23万円である(観光庁
HP. http:/ /www.mlitgo.jip/kankocho/siryou/toukei/syouhityousa.htmlを参照)。 同時期の日本人国内旅
行の一人当たりの消費額は宿泊旅行で約5万円, 日帰り旅行で約1万7.000円である(観光庁HP.
http:/ /www.mlitgojp/kankocho/siryou/toukei/shouhidoukouhtmlを参照)o 一 方. 総務省によれば,
定住人口一人あたりの年間消費額は約l24万円(ただし20 l3年)である(総務省HP. http:/ /www.
soumu.gojp/johotsusintokei/whitepaper/ja/h27/html/nc233100.htmlを参照)。 これらの数字に基づけば.
定住人口が一人減少した時の消費減少分の約124万円は, 訪日外国人の場合は約8人 ( l:2:4万円÷
l5万円), 宿泊を伴う国内旅行者の場合は約25人(l24万円÷5万円) を誘客することで賄える計算
になる。 観光客を誘客するためにはそれ相応の投資や費用がかかるため, こ う  した単純な計算は
余り意味がないと思われるが. ここにきて, 行政, 鉄道関連業者, 民間シンクタンクの報告書の




ネフッ ト (誘客による消費拡大) にっいて慎重かっ冷静に比較酌量する必要があるが, 観光産業に
は, 高齢化や人口減に直面する地域が今後抱えるであろう特に経済面の間題を一部解消できる可
能性を秘めていると考えられる。
ただし, 観光客を誘'客するためには, 観光地間の苛烈な競争に勝つ残る必要があり , そのため
に競争力を磨く必要がある。 その際には. そもそも観光地の競争力とは何か. そして競争力を構





Azzopardi. E.and Nash. R.(20l7). “A Review of Crouch and Ritchie's. Heath's, and Dwyer and Kim's
Models of Tourism Competitiveness.- Touns m Analysis, vol2:2.pp2:47-254.
Craco「ici.M.F. and Njjkamp.P. (2008). -The Attractivenessand Competitivenessof Tourist Destinations;
A Study ofSouthern Italy Regions:' Touns m Management. vol30, pp336-344.
Crouch. G.l. and Ritchie, J.R.B. (1999). ”Tourism. Competitiveness' andSocietalProsperity.°Journalof
Bus加essResearch, vol.44, pp.l37- l52.
Crouch. G.l. (20l l ) , -Destination Competitiveness; A n  Analysis of Determinant Attribute. J'ournalof
「rat,el Research, vol50, no.l.pp2:7-45.
Dwyer. L.and Kim. C.(2003). “Destination Competitiveness;Determinants and Indicators.- Current
Issues inTouns m, voL6. no5. pp369-4l4.
Enright. MJ.and Newton. J. (2004). -Tourism Destination Competitiveness:A Quantitative Approach.
TourismManagement. vol25. pp.777-788.
Gomezelj. D.and Miha「i,l;, T. (2008),“Destination Competitiveness; Applying a Different Models, The
Case of Slovenia.- Tourts mManagement, vol29.pp294-307.
Greenwood. V.A. and Dwyer. L. (20l5). ℃onsumer Protection Legislation;A Neglected Determinant of
Destination Competitiveness.'JournalofHosj)itatity andT,ot‘ns mManagement. vol24. pp.l-8.
Heath. E. (2003). -Towards a Modelto Enhance Competitiveness:A South Africa Perspective.' in
Braithwaite. R.L.and Braithwaite, R.W.(ed.).CAUTHE2003,' Riding the Wat'e of Toun s m and
Hospitality Research. Lismore. NS.W.:Southern Cross University.pp.500-52l.
Porter. M.E. (l990). Competitit,e Adt,antageof N:ations,' Creating and Sustaimng Sul'e nor Performance.
NY:Free Press.
Ritchie, J.R.B. and Crouch, GI (2003), ne Compea'tt'pe Oesa' Ma'o,r ;A S“s f a' MOfe 「 o m'sm fersPeca'ue,
0xfordshire. UK:CABI Pub「ishing.




Perspective.'Reoistade Administra0lioPablica. voL44. no5. pp.l049-l066.
Woodward. J. (l965). Industrilal〇,gmnlzation T heoryandP mca'ce,London:0xford University Press.
Zehrer,Anita. Smeral. E.and Hallman. K.(20l7). -Destination Competitiveness;A Comparison of
Subjective and Objective Indicatorsfor Winter Sport Areas.- J1ou m al of '「rat,,elResearch, vol.56. no.l.
pp.55-66.
Zhou. Y.. Maumbe. K,Deng. J. andSelin. S.W. (20l5). “Resource-Based Destination Competitiveness
Evaluation Using a Hybrid AnalyticalHierarchy Process(AHP):The CaseStudy of West Virginia.-
Tourism ManagementPerspectit,es. voLl5,pp.7'2-80
アトキンソン. デービッド(2015) 「新・観光立国論j東洋経済新報社。
(ホームページ)
観光庁HP, http:/ /www.mlit.gojp/kankocho/siryou/toukei/syouhityousa.html
観光庁HP,http:/ /wwwmlitgo.jp/kankocho/siryou/toukei/shouhidoukou.html
「コトパンク」 https:/ /kotobank.jp/word/限界集落-l84277
総務省HP. http://www.soumu.gojp/johotsusintokei/whitepaper/ja/h27/html/nc233l0()html
(ただし引用文中に示された参考・引用文献は表記していない)
34
